
D
ie Erhebung und Berech-
nung reiner Finanz- und
Produktionsdaten reicht
schon lange nicht mehr,

um ein zuverlässiges Abbild der Zu-
kunftsfähigkeit einer Firma zu ge-
ben. Selbst relativ junge Produkti-
onsanlagen können durch einen
Technologiesprung schon morgen
überholt sein. Aber auch die Exis-
tenz finanzieller Reserven, die es er-
lauben, möglichst schnell in die
neuesten Techniken zu investieren,
bedeutet noch lange nicht, dass die
Firma auch über das notwendige
Wissen verfügt, um diese Investition
gewinnbringend einzusetzen.

Die Theorie

Die Kennzahlen müssen deshalb
um „weiche“ Faktoren ergänzt wer-
den, also Daten, die Merkmale be-
schreiben, die sich nicht objektiv er-
heben lassen, sondern immer sub-
jektive Informationen enthalten.
Um diese Daten dennoch einiger-
maßen zuverlässig und nachvoll-
ziehbar zu gestalten, gibt es drei ver-
schiedene Ansätze:
● großzahlige Umfragen mit statis-

tisch relevanten Losgrößen
● den Ansatz der Conjoint Analysis
● das 360°-Feedback-Verfahren.
Der erste Ansatz ist auswertungs-
technisch am einfachsten, hat aber
den Nachteil, eine wirklich große
Datenmenge erheben zu müssen,
was nicht immer möglich ist. Typi-
sche Anwendungsbeispiele hierfür
sind Kundenumfragen im Bereich
Hotel und Reise, bei der „jeder“ Gast
einen Fragebogen erhält – aber wer
füllt ihn auch aus? Meistens kom-
men nur dann Fragebögen zurück,
wenn ein Mangel aufgeführt wird.
Es sind somit eher „Reklamations-
listen“ als echte Querschnittserhe-
bungen. Verhindern lässt sich dies
oft nur durch zusätzliche Incentives
oder durch eine persönliche Betreu-
ung. Ein solches Vorgehen ist jedoch
nicht immer möglich. 

Conjoint Analysis stellt unter-
schiedliche Szenarien gegenüber,
die dann immer paarweise bewer-
tet werden. Hierdurch lassen sich
schon aus kleinen Losgrößen statis-
tisch relevante Aussagen berechnen.
Die Methodik beinhaltet aber einen
inhärenten Nachteil. Jedes Merkmal
muss einzeln in jeder Ausprägung
und jeder Kombination abgefragt
werden, wodurch mit jeder abge-
fragten Position die Anzahl der Fra-
gekarten gewaltig ansteigt. Bei mehr
als fünf bis sechs Merkmalen ist die-
ses Verfahren deshalb kaum mehr
zu handhaben, da die Befragten sich
weigern werden, mehr als 100 Fra-
gekarten zu beantworten.

Eine gute Alternative für Umfragen
mit mehr als fünf Ausprägungen bei
gleichzeitig kleinzahliger Losgröße
ist daher das 360°-Feedback-Verfah-
ren. In Anlehnung an einen Kreisra-
dius – daher die Bezeichnung 360
Grad – bezieht diese Methode den
gesamten Arbeitsumkreis des Feed-
backnehmers in den Rückmelde-
prozess ein. Die betrachteten Ge-
sichtswinkel umfassen:
● die Sicht der betroffenen Stelle
● die Sicht anderer gleichrangiger

Stellen 
● die Sicht nachgelagerter abhängi-

ger Stellen
● die Sicht vorgelagerter auftragsge-

bender Stellen.
Diese Methodik ist für verschiede-
ne Bereiche einsetzbar, wobei der
bekannteste Ansatz aus dem Be-
reich der Beurteilung und Entwick-
lung von Führungskräften stammt.
Dabei ermöglicht das 360°-Feed-
back-System führungsrelevante Ei-
genschaften und Verhaltensweisen
systematisch zu erfassen. Das Ma-
nagement erhält mit Hilfe dieses
Instruments aus dem Unternehmen
heraus eine systematische Rück-
meldung über
ihr Führungsver-
halten. Das er-
scheint insofern
sinnvoll, als sich
die Aufgabe und

in der Konsequenz die Leistung von
Führungskräften immer weniger
ausschließlich über die Führung des
Unternehmens, sondern insbeson-
dere über die Führung der Organi-
sationsmitglieder definiert. 

Die Qualität der Führung ist mitt-
lerweile zu einem entscheidenden
Kriterium für globale Wettbewerbs-
fähigkeit geworden. Gerade in einer
Zeit, in der sich Märkte verändern,
fällt der Anpassungsfähigkeit und
der Flexibilität der Unternehmens-
führung eine höhere Bedeutung zu.
Die Komponente Führung ist dem-
nach ein wesentlicher Bestandteil
moderner Management- und Orga-
nisationsentwicklung. 

Das 360°-Feedback ist ein zumeist
computergestütztes Verfahren zur
Bewertung der Führungs- und Un-
ternehmenskultur. Dieses Instru-
ment dient Führungskräften dazu,
gestützt auf der Basis sozialer Wahr-
nehmungsprozesse im Arbeitsalltag,
ihren Führungsstil und die Funktio-
nalität ihres Verhaltens zu analy-
sieren.

Dabei lässt sich die Grundidee des
360°-Feedback wie folgt zusammen-
fassen: An die Stelle der einseitigen
Beurteilung des Mitarbeiters durch
seinen Vorgesetzten tritt ein wech-
selseitiges Verfahren, das die unter-
schiedlichen Rollen und damit ver-
bundenen Erwartungen in die Ge-
samtbetrachtung einbezieht. 

Es findet eine Beurteilung sowohl
von übergeordneter Ebene (Vorge-
setzter), als auch von gleicher Ebene
(Kollegen) und unterstellter Ebene
(Mitarbeiter) statt. Der Kreis schließt
sich durch eine Selbsteinschätzung.
Die Annahme ist, dass die Summe
der Perspektiven
(„Multirating“)
Subjektivität in
der Beurteilung
weitgehend her-
ausmittelt. 

Bis heute nut-
zen rund 90 Pro-
zent der 500
größten US-Un-
ternehmen 360°-
Feedback-Syste-
me. Zahlreiche
amerikanische

Universitäten und Leadership-Pro-
gramme treiben die Forschung und
Weiterentwicklung des Instruments
stetig voran. In Europa sind 360°-
Konzepte erst langsam auf dem Vor-
marsch, vor allem im Zusammen-
hang mit der Einführung eines fle-
xibleren, teamorientierten Lean-
Managements.

Die Praxis

Das 360°-Feedback bezieht sich vor
allem auf konkretes Verhalten be-
züglich der Fähigkeiten und per-
sönlichen Eigenschaften. Dazu wer-
den vorab die relevanten Verhal-
tenskriterien bestimmt und festge-
legt, welche Personen an dem Feed-
backprozess beteiligt werden. 

Im nächsten Schritt werden die
einzelnen Feedbacks erhoben, ge-
sammelt, ausgewertet und in einem
Bericht zusammengestellt, der die
Beurteilungen der einzelnen Ebe-
nen einander gegenübergestellt.
Dies dient der betroffenen
Führungskraft als Grundlage für die

Planung ihrer weiteren Entwick-
lung. Man sieht klarer, wenn man
die Perspektive wechselt. 

Mit Hilfe des 360°-Feedbacks er-
halten die Manager in kurzer Zeit
spezifische Informationen, um die
Effektivität in der Organisation zu
steigern und persönliche Leistun-
gen zu verbessern.  

Das 360°-Feedback ermöglicht
den Mitarbeitern, selbst eine zen-
trale, leitende Rolle einzunehmen,
indem sie gezielt an der Entwick-
lung ihrer persönlichen Qualitäten
arbeiten. Für die Organisation stellt
das 360°-Feedback eine Grundlage

dar, Mitarbeiter, Teams und das
Management so umfassend und
objektiv wie möglich zu be-
schreiben. Damit ergibt sich zur
konventionellen Art und Weise
der Personalbeurteilung eine in-
novative Alternative.

Das 360°-Feedback ist ein
konsequentes Diagnostik-Instru-
ment der Personalentwicklung. Es
bietet ein Forum für angemessenes
Feedback an Kollegen und Vorge-
setzte und hilft, Kritik anzunehmen
und zu verarbeiten. Mit Hilfe des
Verfahrens werden fachliche Leis-
tung und Sozialkompetenz einer
Person beurteilt und Potenziale auf-
gezeigt. Das 360°-Feedback ist eine
Momentaufnahme der Wahrneh-
mungen von Mitarbeitern, Kollegen,
Vorgesetzten und wahlweise auch
Kunden.

Ein Einsatz des 360°-Verfahrens
bringt grundsätzlich folgende Vor-
teile mit sich:
● die Fach- und Führungskräfte be-

kommen die Möglichkeit, sich ge-
eignetes Feedback von Kollegen,
Vorgesetzten, Mitarbeitern und
Kunden zu holen

● die Wahrnehmungen aller Betei-
ligten werden ernst genommen
und gehen in das Gesamtergebnis
ein; dies führt speziell bei den
Mitarbeitern zu einer erhöhten
Motivation

● die Unternehmenskultur wird auf
allen Ebenen hinterfragt und ge-
stärkt

● Entwicklungspotenziale werden
sichtbar und können klar definiert
und umgesetzt werden.

Dabei sollte allerdings bedacht wer-
den, dass das 360°-Feedback nur 
der Anstoß zur Erstellung eines 
Entwicklungsplanes sein kann. Dar-
über hinaus handelt es sich bei der
Analyse um eine Momentaufnah-
me, die regelmäßig wiederholt wer-
den sollte, um den Fortschritt auf-
zuzeigen.

Vorteile

Das 360°-Feedback-Verfahren ist ei-
ne plattformabhängige Methodik.
Es gibt aber trotzdem einige Argu-
mente, die für ein softwaregestütz-
tes Vorgehen sprechen, wie es zum
Beispiel bei der GOA-Workbench
angeboten wird. Dieses stellt eine
Plattform für eine Reihe von Assess-
ment- und Umfrage-gestützter Ma-
nagementtechniken dar.
● Flexibilität 

Methodisch ist das Instrument 
flexibler einsetzbar als bei her-
kömmlichen Ansätzen, da die 
wesentlichen Fragestellungen in
mehreren Sprachen als Vorlage
zur Verfügung stehen.

● Sicherheit
Die Anonymität bleibt gewahrt.
Die Daten werden im Internet
über einen Server gesammelt und
wahlweise alle Adress- und Ver-
bindungsdaten auf die Standard-
adresse des Servers zurückgesetzt.

● Kosten- und Zeiteffizienz
Es werden Zeit und Kosten einge-
spart, da der gesamte Prozess

über den PC gesteuert wird. Die
Vorbereitung, die Durchführung
und die Auswertung erfolgen on-
line und mit minimalem koordi-
natorischen Aufwand. Es bedarf
keiner gesonderten, oft teuren
Mitarbeiterschulungen, da die
Software nach Microsoft-Stan-
dards arbeitet, die jedem Office-
Anwender bekannt sind.

● Funktionalität
Technische Vorkenntnisse zur In-
stallation oder gar spezielle Me-
thodenkenntnisse sind nicht
nötig, um eine Erhebung nach
dem 360°-Feedback im Unterneh-
men durchzuführen.

● Autonomie
Die Erhebung erfolgt unabhängig
von externen Beratern – Investi-
tionen in deren Fachwissen für In-
terventionen bei komplexeren
Problemstellungen in der Inter-
pretation und Umsetzung der Er-
gebnisse fallen nicht an.

Die Module

Das GOA-360°-Management-Feed-
back-Modul enthält einen Fragen-
katalog, der an die individuellen Fir-
menbedürfnisse angepasst werden
kann. Die angepassten Fragen kön-
nen als Fragebogen generiert und
auf unterschiedliche Weise verteilt
werden: in Papierform, als Applika-
tion (Satellit) oder als Web-Frage-
bogen. 

Das Programm führt den Benut-
zer mittels eines Assistenten auto-
matisch durch die hierfür notwen-
digen Schritte und hilft dabei auch
die benötigten Fragebogensätze je
Manager zu generieren. Die zurück-
kommenden elektronischen Frage-
bögen werden von GOA automa-
tisch eingelesen und ausgewertet.
Beim Anklicken einer einzelnen Fra-
ge erscheint deren individuelle Aus-
wertung. Wer mehr Details erfahren
will, kann über das Grafiksymbol im
linken unteren Eck des Balken-
diagramms weitere Auswertungen 
erhalten.

Eine für die 360°-Analyse beson-
ders wichtige Form der Auswertung
ist der Versionsvergleich, der es er-
laubt, die unterschiedlichen Befra-
gungsgruppen gleichzeitig darzu-
stellen.

Bereits vorliegende Umfrage-
Ergebnisse oder Teilauswertungen
können in einem Report zusam-
mengefasst werden. GOA bietet
hierzu umfangreiche, automatisier-
te Funktionen an. So kann zum Bei-
spiel festgelegt werden, zu welchen
Versionen, Kapiteln und Fragen eine
statistische Auswertung gewünscht
wird, und welche Informationen da-
bei der Report enthalten soll. Mit
dem Zusatzmodul „Filter“ können
zusätzlich noch die Abhängigkeiten
festgelegt werden, unter denen die
Auswertung dargestellt werden soll.
Alle Reports lassen sich wahlweise
als Word-Datei oder im HTML-For-
mat generieren. 

Der softwaregestützte Einsatz des
360°-Feedback-Verfahrens erlaubt
es somit, die Methodik schnell und
einfach in der Organisation zu im-
plementieren. Gleichzeitig erfolgt
eine Einbeziehung der gesamten
Belegschaft in die Situationsanaly-
se, die vorhandenes Wissen des Ein-
zelnen der Gemeinschaft zur Verfü-
gung stellt, Transparenz im Change
Management schafft sowie dem 
Gedanken einer Mitverantwortung
und Beteiligung eines jeden Mitar-
beiters an der Firmenentwicklung
Rechnung trägt – und auf diesem
Wege die Firmenloyalität auf allen
Ebenen stärkt.
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Rundum informiert
ÜÜBBEERRSSIICCHHTT.. Methoden wie die Balanced Scorecard verwenden immer mehr

Kennzahlensysteme zur Steuerung der Betriebsvorgänge. Das 360°-Feedback mit

der GOA-Workbench bezieht den gesamten Arbeitsumkreis ein.

EINGEBUNG. Der GOA-Satellit
stellt die Sicht des Befragten dar

AUSWAHL. Der
Report generiert
je nach Wissens-
bedarf individu-

elle Ergebnisse

GOA-WorkBench (GOA = Group Opi-
nion Analyser) ist eine Toolbox für
Organisatoren, Unternehmer und
Unternehmensberater, die sich mit
umfrage- und assessmentgestütz-
ten Managementtechniken be-
schäftigen. Hierzu gehören neben
dem 360°-Verfahren Kunden- und
Mitarbeiterzufriedenheitsanalysen,
wie sie nach ISO9000, QS9000 oder
VDA 6.x gefordert werden, genauso,
wie die aufwändigen Erhebungen,
Selbstbewertungen und Bench-
marks, die zum Beispiel die Grund-
lage für den deutschen Ludwig-Er-
hard-Preis, den Austrian Quality
Award oder den Schweizer ESPRIX
bilden. Dabei ist das auf dem EFQM
Excellence Modell aufbauende GOA-
Modul voll modellkonform und von
der European Foundation for Quality
Management (EFQM) lizensiert wor-
den. GOA-WorkBench erlaubt es,
Kosten und Aufwand für die Ein-
führung und die laufenden Erhe-
bungen der verschiedenen Manage-
mentansätze erheblich zu senken
und dieses somit einer breiteren Ba-
sis zugänglich zu machen. Die Soft-
ware ist momentan in sieben Spra-
chen verfügbar und kostet – je nach
Ausbau – zwischen 680 Euro und
6400 Euro (zuzüglich Mehrwert-
steuer.). IBK stellt allen Interessen-
ten auf seiner Website ( www.ibk-
group.com bzw. www.ibk-group.de
) eine Übersicht der regional zustän-
digen Vertriebs- und Supportpart-
ner, sowie eine Testversion der Soft-
ware bereit, die nach der Installation
für 30 Tage das Arbeiten mit allen
angebotenen Wissensbasen erlaubt.
Die Applikationen lassen sich später
problemlos zu einer Vollversion frei
schalten, so dass alle bis dahin ge-
sammelten Daten produktiv weiter-
genutzt werden können.
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